
RESUMEN

El estado de crisis de un país exige a sus habitantes estar preparados para
enfrentarse a cambios en períodos cortos de tiempo. Igualmente, las or-
ganizaciones como dinamizadoras de la economía de una región, deben
disponer de los recursos necesarios para gestionar estos cambios. A ello
no es ajeno el sector turístico, por lo que el objetivo de este trabajo se cen-
tra en analizar el comportamiento y la gestión de las organizaciones ho-
teleras en Gran Canaria en situaciones críticas. De forma específica, de la
revisión de la literatura se identifica un conjunto de medidas que permi-
tirían hacer frente a contextos adversos. A partir de aquí, tomando como
referencia las respuestas de un panel de expertos en turismo, se valora el
grado en que tales medidas son aplicadas actualmente por las unidades
hoteleras y hasta qué punto son exitosas en la gestión de las crisis. Las
principales conclusiones extraídas tienen que ver, por un lado, con la dis-
posición reactiva, más que proactiva, de los hoteles a responder ante si-
tuaciones de crisis y, por otro lado, con que las medidas de gestión de crisis
más exitosas, según los expertos, no se corresponden siempre con las me-
didas más utilizadas por los hoteles en contextos de adversidad y riesgo.
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ABSTRACT

The state of crisis of a country requires its citizens to be prepared to cope with
the changes in short periods of time. Likewise, organizations, as catalyst for the
economy of a region, must have the necesary resources to manage these
changes. This situation is not inrelated to the hospitality sector. While
hospitality sector is dealing with this situation as well, this paper aims to
analyse the behavior and management of hospitality sector in critical
periods of the time in Gran Canaria. Specifically, the literature review
identified a set of measures for dealing with adverse contexts. Then,
considering the responses of a panel of tourism experts, we analyze in
which degree such measures are actually applied and which one has a
successful impact on management of those critical situations. The main
conclusions reveal that, first, hotels have a disposal more reactive than
proactive to face crisis situations and, second, the crisis management
measures recommended by most experts do not always correspond with
the set of measures used by hotels in contexts of adversity and risk.
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INTRODUCCIÓN 

El sector turístico actualmente ocupa un lugar muy importante en las
economías de los países. Su contribución al PIB (Producto Interior Bruto) es
tan significativa que muchos estados/países dedican grandes esfuerzos
a la planificación y gestión de esta industria. Los países que tienen mayor
experiencia en la dirección del turismo conocen los beneficios que este
sector aporta, destacando la creación de empleo gracias al gran número
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de empresas que la propia industria es capaz de albergar. Como industria
multidisciplinar, permite la sinergia de diferentes tipos de organizaciones
que se agrupan por áreas o sectores. Entre los distintos sectores que reúne
esta industria se encuentran el sector del transporte, de viajes, de empre-
sas de ocio, de restauración, de turoperación o el sector hotelero.
Así pues, el sistema turístico abarca todo el conjunto de actividades de

producción y distribución de bienes y de servicios, de las diferentes indus-
trias que integran el sector y cuyo objetivo final es maximizar la experien-
cia del turista. Esta diversidad de la naturaleza de los productos/ servicios
turísticos tiene como consecuencia que las organizaciones turísticas dis-
pongan de estrategias y diseños organizativos heterogéneos, si bien tam-
bién interrelacionados. De esta forma, aquellas organizaciones integradas
en un destino se verán afectadas por la forma en que este se orienta al
mercado, lo que supone que el gobierno de un país ha de trabajar en la
planificación de objetivos estratégicos que dirijan el turismo de forma
exitosa, potenciando que todos los agentes implicados estén preparados
para enfrentarse a cambios acelerados en períodos de tiempo muy cortos. 
Al respecto, la inestabilidad económica y social que caracteriza el con-

texto actual constituye un escenario que pone a prueba la capacidad de
un destino para hacer frente a situaciones de crisis que demandan tanto
cambios graduales como urgentes. Efectivamente, como advierten Paras-
kevas y Altinay (2013) y Cheng y Jahari (2014), el sector turístico se ve afec-
tado de forma directa e indirecta, por su complejidad y dimensión
internacional, por diversas situaciones críticas o adversas. La importancia
de la gestión de las crisis se pone de manifiesto por el número creciente
de trabajos académicos que abordan este tema, lo cual es subrayado por
Williams, Stewart y Larsen (2012) cuando revelan que la gestión de la crisis
constituye un área de investigación presente y futura destacada dentro
de la literatura. En tal sentido, también la literatura relevante evidencia
la preocupación que determinadas situaciones críticas ejercen en el sector
turístico (Glaesser, 2006; Israeli, Mohsin y Kumar, 2011; Rodríguez-Toubes,
Muñiz y Fraiz Brea, 2011; Orian y Gheres, 2012). En consonancia con esta
coyuntura, Dirk Glaesser, coordinador de la unidad de riesgos y emergencias
de la Organización Mundial del Turismo, señala que el sector turístico está
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casi siempre entre las primeras industrias afectadas por una crisis, incluso
sirviendo como alerta temprana del estado crisis a otros sectores (Hos-
teltur, 2012). Y así, de forma específica, el sector hotelero, como parte inte -
grante de la industria turística, se ve afectado por todos aquellos cambios
que ocurran a niveles superiores e inferiores a él. 
En este sentido, la crisis económica iniciada a finales de 2007 ha su-

puesto un punto de inflexión para la actividad empresarial mundial sobre
la visión estratégica y organizativa que tienen las organizaciones a nivel
global; y de ello no ha sido ajeno el sector turístico. En esta industria, con-
siderada como un sector fragmentado (Rodríguez-Toubes y Fraiz, 2010),
las organizaciones han de disponer de estrategias específicas y directrices
claras que puedan ser fácilmente reconocidas por los diferentes agentes
involucrados en la misma, con el fin de gestionar las situaciones críticas
desde su inicio hasta su fin. Además, del éxito de la interrelación de los
agentes implicados dependen aspectos como el flujo rápido de informa-
ción, las relaciones con otras empresas, el intercambio de conocimientos
o incluso la puesta a disposición del producto/servicio de alojamiento al
turista. Ello tiene que ser así, ya que, para conseguir el éxito de la expe-
riencia del visitante en un destino turístico, es necesario que cada uno de
los agentes que intervienen en el sector actúe de forma óptima tanto a
nivel individual como de forma integrada con los restantes agentes. 
Al respecto, dentro de la gestión de la crisis, el sector hotelero desem-

peña una función fundamental y central de la oferta del destino al ofrecer
el producto “alojamiento”, elemento básico del atractivo turístico. Por ello,
el análisis del comportamiento de las unidades hoteleras, ante amenazas
externas e internas, se muestra como una línea de estudio adecuada y
conveniente para obtener un número importante de respuestas respecto
a cómo actuar ante situaciones adversas, sirviendo de modelo de referen-
cia para otros grupos de interés del sector. A este producto le pueden
acompañar otros productos y servicios turísticos, creados con el fin de sa-
tisfacer al turista; de la combinación de todos ellos surge una potente
oferta turística hotelera dirigida a obtener altos beneficios para el destino
que la produce. 
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Al respecto, las empresas hoteleras deben velar por el óptimo funcio-
namiento de sus organizaciones para detectar, racionalizar y solucionar
situaciones críticas o anómalas. Ahora bien, al pertenecer a un destino
turístico, la actuación de los restantes agentes que integran el destino
puede influir en la génesis de situaciones críticas que afectan al hotel. La
unidad hotelera, por tanto, no sólo ha de gestionar las crisis que pueda
tener a nivel interno sino que tendrá que planificar acciones conjuntas
que le permita gestionar, a la vez, los efectos de las crisis por las que pueda
estar pasando el destino. Así, de las orientaciones elementales definidas
para dirigir la organización y de la actitud con la que se desarrollan esas
orientaciones, la organización puede encontrarse en una situación de pre-
disposición a la crisis (Sheaffer y Mano-Negrin, 2003). 
Precisamente, la motivación por encontrar respuestas al comporta-

miento del tejido empresarial hotelero ante estas amenazas externas e
internas justifica la necesidad de identificar un modelo óptimo de medi-
das de actuación frente a situaciones de crisis. La búsqueda de este mo-
delo constituye el principal objetivo de este trabajo, centrando la
investigación en el sector hotelero en Gran Canaria, uno de los principales
destinos turísticos nacionales. La gestión eficiente de los recursos y com-
petencias por parte del destino y, en particular, de la empresa hotelera, a
nivel interno y externo, deja entrever la necesidad real de hacer una revi-
sión sobre cómo están abordando las situaciones críticas las organizacio-
nes hoteleras en Gran Canaria. De forma específica, a partir de la revisión
de la literatura, se identifican un conjunto de medidas potencialmente
aplicables en situaciones de crisis. Tomando como referencia las respues-
tas de un panel de expertos en el sector turístico, se identifican las medi-
das para la gestión de crisis más recomendables frente aquellas medidas
más desarrolladas por las unidades hoteleras en Gran Canaria. 

LA GESTIÓN DE LA CRISIS EN EL SECTOR HOTELERO

El concepto de crisis recibe en la literatura muchas acepciones, si bien se
puede extraer una serie de aspectos que caracterizan a todo tipo de crisis
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(Sheaffer y Mano-Negrin, 2003; Alas, Gao y Vanhala, 2010; Kunc y Bhandari,
2011; Ritchie, Bentley, Koruth y Wang, 2011; Rodríguez-Toubes y Fraiz, 2011):
un suceso inesperado que hace perder el control, que amenaza el estado
actual de actuación y los resultados esperados de dicha actuación, obliga
a una actuación rápida para volver al estado planificado y a reducir, cuanto
antes, el impacto negativo del suceso inesperado. Es más, Ritchie et al. (2011)
conciben las crisis como sucesos no planificados, imprevistos, que surgen
del entorno interno o externo a una organización, y que pueden afectar a
las actividades de la organización, amenazar a los clientes y empleados y
desequilibrar el estado financiero y viabilidad futura de la empresa. 
La crisis no es un hecho que ocurre de forma aislada (Sheaffer y Mano-

Negrin, 2003), siendo considerada en muchos casos como un hecho cíclico
y necesario, ya que apunta hacia “el momento del cambio”, y es un fenó-
meno que puede cambiar la reputación, la vida e incluso la supervivencia
de una organización. Las crisis pueden ser de diversa índole (Evans y El-
phick, 2005; Blackmann y Ritchie, 2008; Alas et al., 2010; Torrent- Sellens,
2010; Ritchie et al., 2011), derivarse de uno o más motivos, que pueden ser
intrínsecos o extrínsecos tanto al destino como a la propia organización.
Así, se pueden identificar diferentes tipos de crisis según su alcance, su
impacto y su naturaleza, de modo que pueden producirse crisis intencio-
nadas y no intencionadas, periódicas o no, de infraestructura, organizati-
vas, económicas, entre otras. Centrando el análisis en el contexto turístico,
tras una revisión de la literatura, se identifican seis grandes tipologías de
crisis o situaciones críticas (ver cuadro 1). 
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cuadro 1. tipos de crisis o situaciones críticas
TIPOS DE CRISIS O REFERENCIASSITUACIONES CRÍTICAS
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Nivel de competencia 

Poder del cliente

Acceso a los recursos 
(problemas con proveedores, 
intermediarios…)
Seguridad del destino (en términos
de infraestructuras, sanidad, 
transporte, clima…)
Pérdida de imagen del 
destino (calidad 
medioambiental, 
masificación…) 
Inestabilidad económica y/o
política

Acosta (2002); Huang y Su (2009); 
Papatheodorou, Rosselló y Honggen (2010); 
Torrent-Sellens (2010); Rodríguez-Toubes y Fraiz (2011)
Acosta (2002); Huang y Su (2009); 
Rodríguez-Toubes y Fraiz (2011)
Acosta (2002); Gill (2002); Santana (2004); 
Huang y Su (2009); Torrent-Sellens (2010); 
Rodríguez-Toubes y Fraiz (2011)
Acosta (2002); Santana (2004); Anderson (2006);
Huang y Su (2009); Rodríguez-Toubes y Fraiz (2011)

Gill (2002); Santana (2004); 
Huang y Su (2009); 
Rodríguez- Toubes y Fraiz (2011)

Acosta (2002); Ascanio (2003); Santana (2004);
Huang y Su (2009); Papatheodorou et al. (2010); 
Torrent-Sellens (2010); Rodríguez-Toubes y Fraiz (2011)

Dada la diversidad de los tipos de crisis y la dificultad, en términos gene-
rales, de su erradicación total, es necesario comprender el funcionamiento
interno de la organización (la estructura, los recursos humanos y el apren-
dizaje), basado en la retroalimentación de situaciones críticas vividas en
el pasado. Es decir, las organizaciones deben potenciar el aprendizaje or-
ganizativo derivado de la gestión de crisis pasadas como fórmula para
sostener su ventaja competitiva en el futuro. Esta retroalimentación se
materializará en una serie de medidas que conformarán un modelo de
gestión óptimo para situaciones críticas futuras.

Fuente: Elaboración propia



Con relación a tales medidas, juega un papel fundamental la forma en
la que la organización administra todos sus recursos para hacer frente a
las crisis o situaciones críticas. En efecto, estas situaciones obligarán a las
organizaciones a reconsiderar sus prioridades, aunque parece que la crisis
no debería tener impacto sobre las organizaciones que son responsables
en sus prácticas (Vives, 2010). En todo caso, es preciso considerar la nece-
sidad de planificar eficazmente las acciones durante el proceso de prepa-
ración, respuesta y recuperación ante una situación crítica real o potencial,
a fin de abordar la crisis de la manera más exitosa. En esta línea, Alas et
al. (2010) enfatizan la necesidad de desarrollar estrategias preventivas
dado que el análisis periódico de riesgos puede ayudar a evitar una crisis
repentina e, incluso, puede facilitar a los agentes a enfocar y reconocer
anomalías menores en áreas críticas para reaccionar rápidamente, evi-
tando así una crisis acumulativa. Como resultado, la gestión de las crisis
implica el diseño, el desarrollo y el control de una serie de medidas que
da lugar a una escala de medidas multidimensional. Efectivamente, la ac-
tuación ante las situaciones críticas requiere la génesis y la puesta en
práctica de un conjunto de recursos y capacidades de diferente natura-
leza, tal como muestra la revisión de la literatura (ver cuadro 2).

cuadro 2. medidas del sector hotelero ante las situaciones 
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FACTORES
Administración
de la crisis

DESCRIPCIÓN
Recoge aspectos relativos a la 
planificación y la gestión administrativa
de la crisis, midiendo su capacidad para
prever y reaccionar mediante, por
ejemplo, el diseño de sistemas de
planificación proactiva, la creación de
comités y grupos de trabajo y la gestión
de los recursos.

REFERENCIAS
Pin, Pau y Gómez (2002);
Sheaffer y Mano Negrin
(2003); 
Evans y Elphick (2005);
Becerra (2009); 
Díaz (2009); 
Torrent-Sellens (2010)
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FACTORES
Innovación

Capital 
humano

Redes

DESCRIPCIÓN
Incluye atributos que miden el grado y
los tipos de innovación (estratégica y
organizativa, fundamentalmente) que
desarrollan los hoteles como forma de
hacer frente a la crisis: mejora de la
calidad de los productos, ampliación de la
oferta, subcontratación, mayor uso de las
tecnologías de información y
comunicación (TIC), principios de
innovación, etc.
Incorpora variables que explican la
gestión del capital humano (tanto
personal directivo como no directivo)
como herramienta para las crisis, que
incluye el diseño de planes de formación,
relaciones de confianza y colaboración
entre los miembros del hotel (empleados
y directivos), liderazgo participativo y
dinámico, etc.
Trata de analizar qué tipos de redes se
incentivan frente a las crisis. Entre ellas,
las relaciones de cooperación entre el
hotel y los proveedores y/o
turoperadores, la búsqueda de ayudas e
incentivos económicos y no económicos
por parte de la Administración, etc.

REFERENCIAS
Sheaffer y Mano-Negrin
(2003); 
Galí (2009); 
Díaz (2009); 
Hernández (2009);
Torrent-Sellens (2010);
Vives (2010); 
Camisón,  Boronat y
Villar (2010)

Gill (2002); 
Pin et al. (2002);
Sheaffer y Mano Negrin
(2003); 
Anderson (2006);
Becerra (2009); 
Fraile (2009); 
Alas et al. (2010)  

Pin et al. (2002); 
Sheaffer y Mano Negrin
(2003); 
Santana (2004);
BlacKmann y Ritchie
(2008); 
Parra (2009); Fraile
(2009); 
Galí (2009); 
Torrent-Sellens.(2010)

Fuente: Elaboración propia.



El modelo de medidas para la gestión de la crisis que se extrae del cua-
dro 2 presenta un plan de acción estructurado en cuatro apartados: ad-
ministración de la crisis, innovación, capital humano y análisis de redes.
La administración de la crisis se centra en la planificación y la organización
de equipos y recursos para la previsión y la gestión de la crisis. Así, por
ejemplo, Alas et al. (2010) aseguran que la información y los nuevos co-
nocimientos adquiridos a partir de la reflexión de situaciones críticas pa-
sadas deben ser la base fundamental de la estrategia para hacer frente a
las crisis futuras, como se señaló anteriormente. En otras palabras, las em-
presas deben recoger toda la información y experiencia de lo sucedido
tras cada crisis superada con el objetivo de planificar las estrategias ópti-
mas para abordar nuevas y futuras situaciones críticas. 
Tal y como argumentan Sheaffer y Mano-Negrin (2003), el conoci-

miento acumulado es una herramienta que ayuda a las organizaciones a
prevenir la crisis mediante la aplicación de procedimientos, programas,
estrategias y políticas adecuadas. En este sentido, Ritchie et al. (2011) su-
gieren que la implementación de un plan de crisis incrementa el grado
en que los directivos perciben que la organización está preparada para
afrontar dicha situación. Otro aspecto importante que se debe abordar
para conducir eficientemente estas situaciones, y considerando el impor-
tante papel de la comunicación en la gestión de la crisis, es la creación de
equipos de trabajo como un comité central, un equipo de control de crisis
y un equipo de comunicaciones como elementos clave del proceso, que
también es sugerido por Alas et al. (2010). Por tanto, estas estructuras, que
funcionarían sobre la base de una cultura de alta cooperación, responsa-
bilidad, flexibilidad y confianza, ayudarían a desarrollar las competencias
adecuadas para la gestión eficiente de las situaciones de crisis.
Otra dimensión del modelo es la capacidad de innovar que tiene la or-

ganización. Galí (2009) señala que, con carácter general, las TIC aún no
están suficientemente implementadas en el sector turístico español, lo
que supone un obstáculo para el desarrollo competitivo de destinos y em-
presas turísticas. En consecuencia, disponer de una infraestructura tec-
nológica eficiente y adecuada a la demanda de la organización y el
destino turístico puede mejorar su posicionamiento competitivo (Parra,
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2009). En efecto, Díaz (2009:599) plantea que “el impacto de la crisis en
el sector […] puede servir para darnos pistas de cara a analizar los caminos
o vías a seguir a fin de hacerle frente”. Así, por ejemplo, señala algunas de
las lecciones aprendidas de crisis pasadas en Canarias, entre las que des-
taca el cambio en el comportamiento y necesidades de la demanda, que
puede generar nuevos nichos de mercado; la importancia de la calidad y
el precio en el mercado debido a la globalización; la necesidad de innovar,
concretamente, incorporando tecnología en los procesos productivos, y la
responsabilidad indiscutible de la actuación de las administraciones pú-
blicas y el Gobierno para planificar el sector turístico de cara a conseguir
una mayor competitividad en el destino.
En tercer lugar, en toda gestión de la crisis es importante el recurso hu-

mano; más aún, es imposible abordar procesos de gestión de situaciones
críticas sin la implicación, la cualificación y la cooperación del equipo hu-
mano. La gestión de los recursos humanos se extiende tanto al personal
directivo como no directivo. Como señala Santana (2004), las organiza-
ciones deberían esforzarse por contar con las capacidades directivas ne-
cesarias para hacer frente a los altos niveles de incertidumbre y la
creciente importancia de estas situaciones críticas. Como añadido, este
autor comparte que a menudo los gerentes y directivos son considerados
como pesimistas y presentan falta de confianza en cuanto observan que
su negocio debe afrontar cambios, debido a que poseen miedos y barreras
culturales que les dificultan actuar en consecuencia ante la situación de
crisis a abordar (Santana, 2004). Por otro lado, soluciones como una re-
ducción, ampliación o redistribución de la jornada, una adecuación de los
salarios proyectada temporalmente para ajustarla a la situación crítica,
un cambio de su estructura e, incluso, la movilidad funcional son meca-
nismos alternativos que hay que planificar y utilizar, según Anderson
(2006). Además, la formación es otra variable importante en la valoración
de la competitividad organizativa, siendo preciso programar formación
para todos los niveles de la organización, no sólo directivos, sino también
para el personal que atiende directamente al cliente, dentro y fuera del
establecimiento turístico (Becerra, 2009).
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En cuarto y último lugar, es de destacar la importancia que tiene la ges-
tión de redes con todos los grupos de interés relevantes para las organi-
zaciones hoteleras. Así, la identificación de qué tipo de relaciones y cómo
se desarrollan es un área de estudio prioritario para gestionar las crisis. Las
redes suponen la concentración de compañías especializadas interconec-
tadas o, lo que es lo mismo, los clusters. En este sentido, el Clusterde Turismo
en Canarias es una iniciativa que impulsa el espacio relacional debido a
la interrelación de todos los agentes turísticos de forma voluntaria con
un único objetivo: mejorar su competitividad. Trabajar bajo la cooperación
puede facilitar acciones conjuntas promocionales, campañas de forma-
ción del personal, el intercambio de información, así como un estímulo a
la renovación o mejora de los sistemas de administración, producción o
distribución (Galí, 2009). A través del desarrollo de redes, los socios pueden
mejorar su capacidad de comercialización y favorecer su visibilidad ante
los demás (Fraile, 2009). Estas redes deberán sostener un modelo que per-
mita a las organizaciones gestionar con flexibilidad y estar orientadas a
los cambios del mercado constantemente.
Como consecuencia de lo anterior, el presente trabajo aborda los si-

guientes objetivos específicos de investigación: 
• Objetivo 1. Análisis de las medidas de gestión de crisis más aplica-
das en el sector hotelero.

• Objetivo 2. Análisis del grado de éxito de las medidas de gestión de
crisis en el sector hotelero.

METODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN

El ámbito del estudio se concretó en el destino Gran Canaria por ser un
destino con una experiencia dilatada en el sector turístico. En cuanto a la
elección de la muestra, se consideró elegir como informantes clave a ex-
pertos académicos que imparten docencia en titulaciones universitarias
de grado y/o posgrado en materia turística, así como a profesionales del
sector que hubieran ocupado, u ocupasen actualmente, puestos de direc-
ción en organizaciones del sector turístico. Como resultado, se obtuvo un
panel de expertos, que correspondería a lo que, en técnicas de investigación

M. Hidalgo, M. Fernández, L. Melián

708



comercial, se denomina muestra de conveniencia, que tiene lugar cuando
la muestra no es aleatoria, aunque cada unidad muestral se considera un
candidato válido a los efectos del estudio. El método elegido para obtener
la información básica que permitiera cumplir con los objetivos marcados
fue la encuesta. Así pues, se procedió a realizar el diseño, la estructura y
el contenido de la misma a partir de la revisión teórica de la literatura
sobre la materia de estudio y de las recomendaciones básicas para la con-
fección de cuestionarios. La encuesta fue pretestada por tres expertos en el
sector turístico y, a partir de sus apreciaciones y valoraciones, se realizaron
las modificaciones oportunas. El conjunto de medidas analizadas, un total
de 39, fueron valoradas mediante escalas tipo Likert de nueve puntos.
El envío de los cuestionarios se realizó por correo electrónico y, a conti-

nuación, se inició un periodo de seguimiento para verificar su recepción
e incentivar las respuestas de los encuestados, contactando telefónica-
mente, por correo electrónico y/o realizando visitas directas a los infor-
mantes. El periodo de envío y recogida de cuestionarios se desarrolló
durante dos meses concluyéndose con una muestra de 48 individuos, que
configuraron el panel de expertos definitivo. Una vez obtenida y depurada
la base de datos, se procedió al tratamiento de los mismos. Los datos fue-
ron tratados fundamentalmente con las técnicas del análisis descriptivo
y gráfico de las variables, tanto de forma individual como agrupadas fac-
torialmente, mediante los programas informáticos IBM SPSS Statistics 19
y Microsoft Office Excel 2007. 

ANÁLISIS Y RESULTADOS

A partir de la información obtenida de las encuestas, y con el fin de dar
respuesta a los objetivos de esta investigación, se analizaron las medidas
que las organizaciones hoteleras en Gran Canaria adoptan para resolver
situaciones de crisis, desde la perspectiva de los expertos. Así, a partir del
análisis de las medidas adoptadas para gestionar las crisis, tanto en tér-
minos de su nivel de aplicación como de su grado de éxito, puede permitir
detectar aspectos clave de la gestión hotelera, como es el carácter proac-
tivo o reactivo ante estas situaciones críticas por parte de las empresas
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hoteleras canarias. Atendiendo a la naturaleza de las variables considera-
das, se decidió agrupar las medidas en factores de acuerdo a su correlación
teórica.
Concretamente el conjunto de 39 medidas o actuaciones que la orga-

nización hotelera puede aplicar para gestionar la crisis, con mayor o
menor grado de éxito, han sido agrupadas en función de cuatro dimen-
siones: (1) las medidas relacionadas con la administración de la crisis; (2)
las medidas relativas al fomento de la innovación, que incluye la innova-
ción en productos y/o procesos y el desarrollo de una cultura organizativa
orientada a la innovación; (3) las medidas relacionadas con el capital hu-
mano, que incluye actuaciones hacia los recursos humanos, el desarrollo
de la calidad relacional y el estilo de liderazgo, y (4) las medidas referidas
al desarrollo de las relaciones con los grupos de interés, es decir, la gestión
de redes.
Respecto a las medidas aplicadas por las empresas hoteleras ante las

situaciones críticas, en la tabla 1 se recoge el análisis descriptivo de las
mismas. Concretamente, del conjunto de medidas analizadas, se mues-
tran aquellas actuaciones que destacan por su mayor nivel de aplicación,
según los expertos, así como aquellas otras que son las menos aplicadas
por los hoteles. 

tabla 1. medidas de las empresas hoteleras ante las crisis: nivel de apli-
cación
DIMENSIONES MÍNIMO MÁXIMO MEDIA DESVIACIÓN VARIANZA

TÍPICA
“ADMINISTRACIÓN DE CRISIS”
Acceso a Recursos 1 7 3,71 1,879 3,53
Comité Gestión Crisis 1 8 3,73 1,807 3,266
Mayor Uso TIC 1 8 4,23 2,045 4,18
Sistema Planificación 
Proactiva 1 9 4,27 1,932 3,734

“INNOVACIÓN PRODUCTOS/PROCESOS”
Sistemas de Recompensa 1 8 3,52 2,01 4,042
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DIMENSIONES MÍNIMO MÁXIMO MEDIA DESVIACIÓN VARIANZA
TÍPICA

Reducción Productos 1 9 6,23 2,034 4,138
Externalización 
Actividades 2 9 6,27 1,819 3,308

“CULTURA DE INNOVACIÓN”
Desarrollar Valores 
Innovación 1 7 3,98 1,918 3,68

Fomentar Implicación 1 9 4,85 2,042 4,17
“RECURSOS HUMANOS”
Responsabilidad y 
Autonomía 1 8 4,02 2,226 4,957

Planes de Formación 1 8 4,15 2,202 4,851
Contratación Temporal 4 9 7,65 1,422 2,021
Reducción de Personal 4 9 7,79 1,254 1,573
“CALIDAD RELACIONAL”
Relaciones de Confianza 1 8 3,6 2,07 4,287
Comunicación 
Participativa 1 8 4,27 2,295 5,266

“LIDERAZGO”
Directivos Comparten 
Experiencias 1 9 3,92 1,944 3,78

Liderazgo Dinámico 1 8 4,74 1,792 3,211
“REDES”
Relación Cooperación 
Hotel-Hotel 1 8 4,09 1,9 3,61

Facilidades Económicas 
Entidad Financiera 2 9 6,77 1,859 3,457

Ayudas Administración 2 9 6,81 1,746 3,049

En relación con el conjunto de medidas recogidas en la dimensión “Ad-
ministración de la crisis”, se evidencia que el acceso a los diferentes recursos
disponibles para afrontar las situaciones críticas y la creación de comités
de gestión de crisis son las medidas menos aplicadas, con una media de 3,71
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y 3,73, respectivamente; mientras que el diseño de sistemas de planifica-
ción proactiva para hacer frente a la crisis y el mayor uso de las TIC para
su gestión son las actuaciones más aplicadas, con una media de 4,27 y
4,23, respectivamente. Esta lectura implica que el sector hotelero parece
tener una actitud proactiva en la gestión de las crisis; si bien las medidas
utilizadas son insuficientes y, por tanto, indica cierta vulnerabilidad ante
situaciones adversas, ya que la media más alta de las medidas aplicadas
en esta dimensión no supera el 4,27 en una escala de 9 puntos.
En cuanto a las medidas llevadas a cabo por los hoteleros correspon-

dientes a la dimensión “Innovación”, se diferencian dos subgrupos de me-
didas: las acciones dirigidas a la innovación en productos/procesos y las
acciones dirigidas a fomentar una cultura de innovación. Un análisis de
los resultados muestra que las medidas que se aplican en menor grado
son las relativas a mejorar los sistemas de recompensa de los miembros
del hotel que participan en los procesos de mejora continua e innovación
(del subgrupo de innovación en productos/procesos), con una puntuación
media de 3,52, y a desarrollar los valores organizativos que propicien la in-
novación (del subgrupo de cultura de innovación), con una puntuación
media de 3,98. Por el contrario, las medidas que presentan un mayor nivel
de aplicación son: la externalización de actividades o servicios del hotel,
con una media de 6,27, y la reducción de productos/servicios con baja de-
manda, con una media de 6,23 (ambas medidas relativas a la innovación
de producto/proceso), y, a cierta distancia, la medida referida a fomentar
la implicación del personal en la empresa (que se incluye entre las medi-
das que favorecen una cultura de innovación), con una media 4,85. En ge-
neral, se puede observar que la empresa hotelera dedica más esfuerzo a
esta dimensión de “Innovación” que a la dimensión de “Administración de
crisis” si tiene en cuenta que la media más alta de aplicación alcanza 6,27
de los 9 puntos de la escala.
Respecto a la dimensión “Capital humano”, se identifican, a su vez, tres

subgrupos de medidas, relacionadas con los recursos humanos, con el
desarrollo de la calidad relacional y con el estilo de liderazgo en la orga-
nización hotelera. En cuanto al primer grupo de medidas, los resultados
evidencian que las actuaciones dirigidas a la reducción de personal en si-
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tuaciones críticas o la contratación de personal temporal son las más apli-
cadas, con una media de 7,79 y 7, 65, respectivamente; mientras que fo-
mentar la responsabilidad y autonomía de los empleados (4,02), así como
diseñar planes de formación (4,15) son las medidas menos aplicadas. Por
su parte, en cuanto a las actuaciones relativas a la calidad relacional,
según los expertos fomentar la comunicación participativa de los miem-
bros del hotel (4,27) es la medida más aplicada, mientras que potenciar
las relaciones de confianza entre ellos (3,60) es la menos aplicada. Con re-
lación al liderazgo, la medida con menor nivel de aplicación en los hoteles
canarios se refiere a la posibilidad de compartir experiencias con otros di-
rectivos hoteleros (3,92), mientras que propiciar un liderazgo dinámico
por parte de los directivos es la medida que más se aplica (4,74). No obs-
tante, un análisis conjunto de la dimensión “Capital humano” puede re-
flejar cómo las organizaciones hoteleras resuelven las situaciones críticas
desde un punto de vista económico, si se observa que las medidas que
presentan una mayor puntuación de media son actuaciones que tienen
un efecto más rápido y, quizá, con una visión más cortoplacista en la ges-
tión de las situaciones críticas.
Por último, el análisis descriptivo de la dimensión “Redes” parece pre-

sentar a las organizaciones hoteleras como entidades que no potencian
las relaciones de cooperación, fundamentalmente entre ellas, dada la baja
puntuación media de la medida relativa al desarrollo de acciones de coo-
peración con otros hoteles (4,09). Las medidas que más aplican se refieren
a la búsqueda de ayudas aportadas por la Administración (6,81) o las di-
ferentes facilidades económicas de entidades financieras (6,77). Esta si-
tuación muestra a una organización hotelera con poca predisposición
para establecer relaciones de cooperación que puedan ayudarle en la ges-
tión diaria de las situaciones adversas.
Ahora bien, las medidas comentadas anteriormente como las más apli-

cadas por los hoteles ante situaciones de crisis, atendiendo a la dimensión
y subgrupo de dimensión, no tienen por qué corresponderse en su tota-
lidad con aquellas medidas que contribuyen a la obtención de un mayor
grado de éxito en la gestión de las situaciones adversas tras su aplicación.
Al respecto, en la tabla 2, se muestran las actuaciones que destacan por
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su mayor o menor grado de éxito, según los expertos, que se procede a
comentar a continuación. 

tabla 2. medidas de las empresas hoteleras ante las situaciones 
críticas: grado de éxito
DIMENSIONES MEDIA DESVIACIÓN VARIANZA

TÍPICA
“ADMINISTRACIÓN DE CRISIS”
Información Crisis Pasadas 5,54 2,173 4,722
Comités Gestión Crisis 5,85 2,104 4,425
Sistemas Planificación Proactiva 6,19 2,14 4,581
“INNOVACIÓN PRODUCTO/PROCESO”
Sistemas Recompensa 5,48 2,361 5,574
Mayor Calidad Productos 5,69 1,87 3,496
Introducción Productos Novedosos 6,5 1,502 2,255
Nuevos Clientes/Mercados 6,58 1,686 2,844
“CULTURA DE INNOVACIÓN”
Desarrollar Valores Innovación 5,96 2,173 4,722
Fomentar Innovación 6,56 1,773 3,145
“RECURSOS HUMANOS”
Reducción Personal 5,15 1,968 3,872
Contratación Temporal 5,27 1,865 3,478
Responsabilidad y Autonomía 6,23 2,096 4,393
“CALIDAD RELACIONAL”
Coordinación Lateral 5,6 2,35 5,521
Conocimiento Estructura 5,63 2,049 4,197
Relaciones Colaboración 6,17 2,097 4,397
“LIDERAZGO”
Directivos Comparten Experiencias 5,5 2,032 4,128
Potenciar Capacidad Negociación/
Resolución Problemas 5,96 1,701 2,892
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DIMENSIONES MEDIA DESVIACIÓN VARIANZA
TÍPICA

“REDES”
Relaciones Cooperación 
Hotel-Administración 4,89 2,253 5,074

Ayudas de Administración 5,1 1,753 3,074
Facilidades Econ. Entidades Financieras 5,23 1,679 2,819
Relaciones Cooperación 
Hotel-Turoperador 6,47 1,687 2,845

Como se observa en la tabla 2, el análisis de la puntuación media obte-
nida en cada una de las actuaciones potenciales de los hoteles ante si-
tuaciones adversas refleja que las medidas con mayor grado de éxito se
refieren al diseño de sistemas de planificación proactiva (6,19) y la crea-
ción de comités de gestión de crisis (5,85), en la dimensión “Administra-
ción de crisis”; la atracción de nuevos clientes o mercados emisores de
turistas (6,58) y la introducción de productos novedosos (6,50), en la di-
mensión “Innovación en productos/procesos”; fomentar la innovación, in-
corporando nuevas formas de trabajar (6,56), dentro de la dimensión
“Cultura de innovación”; dar mayor responsabilidad y autonomía a los
empleados del hotel (6,23), en la dimensión “Recursos humanos”; esta-
blecer relaciones de colaboración (6,17), en la dimensión de “Calidad rela-
cional”; potenciar la capacidad de negociación y resolución de problemas
de los directivos hoteleros (5,96), en la dimensión “Liderazgo”, y propiciar
el desarrollo de las relaciones de cooperación entre el hotel y los turope-
radores (6,47), en la dimensión “Redes”. Sin embargo, estas medidas, salvo
la que se refiere al diseño de sistemas de planificación proactiva, si bien
son las que poseen un mayor grado éxito en la gestión de crisis, no son
las más aplicadas, tal y como evidencian los datos en la tabla 1. 
Por otro lado, entre las medidas que contribuyen en menor grado a ob-

tener éxito en la gestión de las situaciones adversas destacan las siguien-
tes: la utilización de información de experiencias de crisis pasadas (5,54),
en la dimensión “Administración de la crisis”; la mejora de los sistemas de
recompensa de los empleados que favorecen la innovación (5,48) y la mejora
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de la calidad del producto (5,69), en la dimensión “Innovación de pro-
ducto/proceso”; el desarrollo de valores organizativos de innovación
(5,96), en la dimensión “Cultura de innovación”; la reducción del personal
(5,15) y la contratación temporal (5,27), en la dimensión “Recursos huma-
nos”; fomentar la coordinación lateral (5,60) y el conocimiento de la estruc -
tura organizativa (5,63), en la dimensión “Calidad relacional”; potenciar
que los directivos compartan experiencias con otros directivos hoteleros
(5,50), en la dimensión “Liderazgo”, y, por último, el desarrollo de relaciones
de cooperación entre el hotel y la Administración (4,89), así como la bús-
queda de ayudas de la Administración (5,10) y de facilidades económicas
de las entidades financieras (5,23), en la dimensión de “Redes”. Sobre la
base de estos resultados, cabe destacar el hecho de que algunas de estas
medidas menos exitosas, según los expertos, tales como la contratación
temporal, la reducción de personal, la búsqueda de ayudas de la Adminis-
tración y la búsqueda de facilidades económicas de las entidades finan-
cieras, son precisamente algunas de las acciones más aplicadas por parte
de las organizaciones hoteleras.

CONCLUSIONES E IMPLICACIONES

La mayoría de las investigaciones académicas sobre la crisis en el turismo
se han centrado en analizar las fases de gestión de las crisis, preocupán-
dose de dar respuesta a cómo mitigar los efectos de la crisis y cómo actuar
para recuperarse tras su paso. La principal aportación de este trabajo es
el estudio de los tipos de crisis que afectan a la industria turística, con es-
pecial referencia al sector hotelero, así como el análisis de las medidas a
adoptar ante las crisis para su gestión óptima. La delimitación geográfica
en un destino turístico de primer orden como es Gran Canaria constituye
una muestra de referencia en el sector a nivel nacional e internacional.
Este estudio pretende mostrar qué tipo de actuaciones muestran las

empresas hoteleras canarias ante situaciones de crisis, comprobando si
son capaces de planificar sus acciones de gestión de las crisis en la etapa
previa a la misma. La tendencia generalizada de las organizaciones hotele-
ras consiste en resolver las situaciones críticas cuando ya están presentes,
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utilizando el conjunto de medidas necesarias para gestionar esa situación,
lo que puede llevar a un menor éxito con la implantación de tales medidas.
Por ello, los equipos de dirección del hotel han de trabajar en el desarrollo
y control de las estrategias, y no centrarse exclusivamente en tomar deci-
siones que afectan al aspecto operativo de la organización. 
De este modo, los hoteleros canarios deben hacer un esfuerzo en pla-

nificar y diseñar sistemas de comunicación y cooperación que permitan
el trabajo de equipo entre todos los miembros del hotel y los grupos de
interés, además de garantizar la toma de decisiones de forma abierta y
continua. Durante la gestión de la crisis, la información tiene que fluir
entre todos los niveles jerárquicos, en todas las direcciones y en todo mo-
mento, pues, del estado de seguridad que genera el poder de la informa-
ción, el hotel podrá tomar decisiones y actuar en tiempo real ante la
situación de crisis. Entre las conclusiones más relevantes de este estudio
se aprecia que el sector hotelero no muestra una predominante actitud
proactiva ante situaciones de alerta, sino que ejerce una gestión reactiva,
resolviendo las situaciones críticas cuando ya están presentes, lo que dis-
minuye el éxito organizativo en la gestión de las situaciones adversas. 
Del conjunto de medidas ante situaciones críticas analizadas en este

trabajo, se puede afirmar que las relativas a la administración de la crisis
producen un grado de éxito elevado cuando se aplican, si bien no son me-
didas muy utilizadas por las organizaciones. Es decir, no son utilizadas con
relativa frecuencia y, sin embargo, son medidas que, de ser aplicadas con
mayor constancia, ayudarían a la mejor gestión de las situaciones críticas.
Ejemplo de ello es la aplicación de sistemas de planificación proactiva, que,
como ya se ha comentado, garantiza a la organización su predisposición
a la administración óptima de la situación adversa con la suficiente an-
telación para reaccionar a tiempo.
En cuanto al conjunto de medidas relativas a la innovación, se aprecia

una clara postura del hotelero a desprenderse de actividades mediante su
externalización o subcontratación y a reducir los productos con baja de-
manda; y, sin embargo, estas medidas muestran un grado de éxito relativa-
mente bajo, frente a otras actuaciones más exitosas, como la de introducir
productos novedosos o buscar nuevos productos o mercados emisores de
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turistas. Así pues, constituye un área de mejora a tener en cuenta por el
equipo directivo de la organización.
Respecto al conjunto de medidas relacionadas con los recursos huma-

nos, se determina como una práctica habitual la reducción de personal y
la contratación temporal, aunque muy poco exitosa, mientras que, por el
contrario, las prácticas que generan mayor éxito en la solución de situa-
ciones adversas tienen que ver con la mayor autonomía y responsabilidad
de los miembros de la organización para hacer frente a la crisis, que pre-
cisamente son las menos aplicadas. Esto es especialmente relevante cuando
la literatura considera que una gran fuente de innovación está en el co-
nocimiento implícito del trabajador, teniendo que motivarle y reconocer
su aportación a la organización en todo momento en tal sentido. Con re-
lación a las dimensiones de liderazgo y la calidad relacional, las medidas
incluidas en estos apartados delatan un nivel muy bajo de aplicación por
las empresas hoteleras canarias, aunque el grado de éxito de su implan-
tación recomendaría todo lo contrario. 
Finalmente, las medidas que enfatizan la importancia de las redes en

la gestión de la crisis apuntan hacia la necesidad de establecer relaciones
de cooperación con diferentes agentes de interés para el diseño de planes
de acciones conjuntas, con especial referencia a los turoperadores.
En conclusión, sería recomendable que las organizaciones hoteleras ca-

narias dieran una mayor importancia al diseño de sistemas de planifica-
ción y gestión proactivos para la gestión de situaciones críticas, a la vez
que promovieran la comunicación y las relaciones de cooperación entre
todos los grupos de interés, a fin de favorecer el desarrollo de estructuras
organizativas flexibles a los cambios. Para futuras investigaciones se re-
comienda profundizar en el análisis de los motivos por los que las empre-
sas hoteleras no son capaces de aplicar aquellas medidas organizativas
que garanticen un mayor grado de éxito en la gestión de la crisis. Descu-
brir y documentar cuáles son los inconvenientes con que se encuentra la
entidad hotelera para asumir con total autonomía y responsabilidad las
acciones que le conducen a la aplicación de un modelo óptimo de gestión
de situaciones críticas sería, por tanto, una interesante línea de investi-
gación.
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